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RESUMO

Em meio as influéncias de pressdes identificadas na atual dindmica de mercado, as organiza¢des necessitam se
posicionar, respondendo ao que Ihe vem sendo imposto ou assumindo um comportamento proativo. No contexto da
sustentabilidade, este tipo de comportamento tem sido relacionado a dimensdao ambiental, com o conceito de proativi-
dade ambiental. Entretanto, ndo ha uma abordagem clara para a dimensao social, verificando-se, assim, uma lacuna de
pesquisa, envolvendo explicitamente aspectos ambientais e sociais nas acdes adotadas por empresas, denominada proa-
tividade de praticas sustentaveis. Ademais, a ideia de comportamento proativo pode ser considerada uma estratégia fa-
voravel a introducdo da sustentabilidade em cadeias de suprimento. Nesse sentido, este estudo tem por objetivo propor
um conjunto de indicadores de proatividade de praticas sustentdveis, que ndo considere apenas a dimensao ambiental,
mas que agregue aspectos vinculados a dimensao social. Para tanto, o estudo caracteriza-se como estudo teérico. Assim,
entende-se que sair de uma perspectiva “limitada” ao campo da dimensao ambiental e direcionar o holofote da proativi-
dade para maior alinhamento com a sustentabilidade (ao focar também em aspectos sociais), demonstra que, através de
praticas e mudancas em comportamentos, as empresas podem contribuir para um desenvolvimento mais sustentdvel.
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1. INTRODUCAO

Sob a perspectiva de mudancas observadas em diferentes
setores da sociedade, esta cada vez mais frequente o debate
acerca da melhor atuagdo por parte das empresas, no que
se refere a um novo perfil de operagdo. Nesse contexto, ndo
apenas as questées econémicas necessitam ser considera-
das, mas uma visdo socioambiental deve ser utilizada, dado
0 avango nas discussdes sobre um desenvolvimento mais
sustentavel. Assim, a ideia basica para compreender o con-
ceito de desenvolvimento sustentavel estd relacionada com
a harmonizacdo de dimensdes fundamentais (social, econo-
mica e ambiental), no sentido de atender as necessidades
das geracOes atuais e futuras, a partir de modificagdes nos
processos de producdo e consumo até entdo desenvolvidos
(Elkington, 2001; Sachs, 2007; WCDE, 1987).

Diante desse cenario, empresas passaram a perceber a
necessidade de considerar as discussdes associadas a sus-
tentabilidade (que até entdo nao faziam parte do interesse
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empresarial) e comecaram a averiguar possiveis influéncias
e impactos de questdes socioambientais nas suas operagcdes
(Brito et Berardi, 2010). Para que as organiza¢des consigam
incorporar essa discussdo em seus negdcios, a gestdo preci-
sa estar habilitada para lidar com as varia¢cdes do mercado,
com os comportamentos assumidos e com o desempenho
resultante da estratégia de negdcio. Dessa maneira, a incor-
poracdo de questdes socioambientais nos negdcios empre-
sariais pode auxiliar na elaboracdo de estratégias em busca
de um diferencial em relagdo aos seus concorrentes, bem
como na melhor interacdo com seus stakeholders, o que
gera a manutencdo das atividades por determinado periodo
de tempo (Silva et Santos, 2011).

Em meio as influéncias de muitas pressdes que sdo iden-
tificadas na atual dindmica de mercado, cada vez mais as
organizagdes necessitam se posicionar, seja respondendo
ao que lhe vem sendo imposto, seja assumindo um com-



portamento de proatividade na busca por melhores alter-
nativas de sobrevivéncia (Oliver, 1991). De acordo com
Kamia et Porto (2009), entende-se por comportamento
proativo a busca por solugdes ou mesmo pela antecipagao
de praticas em relagdo aos seus concorrentes. Isto signi-
fica que utilizar esta conduta de mercado é se antevir ao
que serd apresentado, dentro de uma pratica interna e da
busca por novos comportamentos no ambiente interorga-
nizacional. Para Pagell et Wu (2009) e Beske (2012), utilizar
a ideia de comportamento proativo pode ser considerada
como uma das estratégias mais favordveis para a introdu-
¢do da sustentabilidade em cadeias de suprimento.

No contexto de sustentabilidade, o comportamento
proativo tem sido significativamente pesquisado em rela-
¢do a dimensdo ambiental, ao partir do conceito de proa-
tividade ambiental. Este conceito pode ser definido como
a tomada voluntaria de agles, por parte das organizagdes,
além das determinadas por lei, que reduzam os impactos
de suas operagdes ao meio ambiente. Desse modo, uma
empresa que insere essas praticas, com o intuito de me-
Ihorar seu desempenho ambiental ou estabelecer sistemas
que tornardo essa melhora possivel, podem ser definidas
como proativas ambientalmente (Gonzalez-Benito, 2008;
Buysse et Verbeke, 2003). Estudos tém relacionado o com-
portamento proativo ambiental de empresas aos seus
esforgos para atingir niveis de sustentabilidade em suas
operagdes (Leppelt et al., 2013; Kiron et al., 2012). No en-
tanto, tais pesquisas acabam nao abordando claramente a
dimensao social desse tipo de comportamento.

O foco em apenas uma dimensdo da sustentabilidade
dificulta a realizagdao de estudos sobre a sustentabilidade
em empresas e em cadeias de suprimento. Assim, verifica-
-se uma lacuna a ser preenchida, envolvendo aspectos re-
lacionados a proatividade ambiental e social — neste artigo,
denominada proatividade de praticas sustentaveis —, a qual
inclui explicitamente aspectos ambientais e sociais nas
acdes adotadas por empresas. Desse modo, busca-se avan-
car para a proatividade de praticas sustentaveis. Segundo
estudo de Kiron et al. (2012), diversas empresas vém am-
pliando suas iniciativas pro-sustentabilidade, ao contrario
do que se esperaria caso a sustentabilidade representas-
se, de fato, apenas custos organizacionais, uma pratica de
gestdo passageira ou somente um luxo para certos setores
industriais. Esse resultado sugere que empresas estao cada
vez mais conscientes sobre a relevancia da sustentabilida-
de como requisito de diferenciacdo e fonte de vantagem
competitiva no mercado em que atuam.

Diante desses argumentos, o presente artigo tem como
objetivo propor um conjunto de indicadores de proativida-
de de praticas sustentaveis, no sentido de criar uma agen-
da de pesquisa que ndo considere apenas a dimensdo am-
biental, mas que agregue aspectos vinculados a dimensao
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social. Para tanto, o estudo caracteriza-se como o tedrico.
Contudo, ndo se restringe a analisar o que a literatura versa
sobre o assunto, mas configura-se por uma escrita reflexi-
va que busca estabelecer relagdes, convergir pensamentos
e propor questionamentos que enriquecem o debate do
assunto. Dessa forma, identifica-se o carater contributivo
desta discussdao, na medida em que estudos que ampliam
a perspectiva ambiental facilitam a incorporagdo e a com-
preensdo de uma visdo maior acerca da sustentabilidade.
Para melhor compreensao da discussao, este estudo estru-
tura-se em cinco se¢Ges, além desta introdutdria, visando
o alcance do objetivo proposto.

2. A SUSTENTABILIDADE E AS ORGANIZAGOES

Os atuais comportamentos sociais e habitos de consu-
mo relacionados ao desperdicio de recursos naturais tém
seus impactos derivados, sobretudo, da pressado industrial,
do crescimento populacional e da acumulagao da riqueza
de poucos, desencadeando diversos problemas a partir de
um modelo socialmente injusto, ambientalmente dese-
quilibrado e economicamente invidvel (Claro et al., 2008).
Nessa perspectiva, dadas as pressGes para repensar o0 mo-
delo de producdo vigente, processos e produtos devem ser
modificados de forma a reduzir seus impactos socioam-
bientais e a garantir niveis de produgdo e consumo mais
sustentaveis (Vanchon et Klassen, 2006). Por conseguinte,
é necessdrio reconhecer e desenvolver novos estilos de
vida, com novos métodos de producdo e novos padrdes de
consumo (Schumacher, 2001).

Elkington (2001) e Fenker (2012) argumentam que o
capitalismo e a sustentabilidade ndo compdem uma facil
alianga, o que sugere a necessidade de criagdo de elemen-
tos capazes de efetivar o novo paradigma de desenvolvi-
mento. Essa mudanc¢a pode designar simultaneamente o
surgimento de um novo estilo de desenvolvimento, por
meio da percepgao de que é possivel que outra forma de
desenvolvimento se torne subsidio para a manutencdo
da sociedade, e de um novo enfoque de planejamento e
gestdo, no qual as praticas atuais sao redirecionadas para
acdes mais holisticas e coletivas (Sachs, 2008). Dessa ma-
neira, para que se tornem efetivas, as alternativas para os
problemas oriundos do capitalismo precisam permitir o
rompimento, o questionamento, o surgimento de novas
formas de pensar e a realizagdo de modificagdes ao incor-
porar conceitos ecoldgicos e sociais (Fenker, 2012).

Nesse contexto, o resultado das preocupag¢des acerca
da crescente conscientiza¢cdo global sobre os problemas
ambientais, bem como sobre as questdes socioeconomi-
cas relacionadas com a desigualdade e a pobreza, fomen-
tou a geragao do conceito de desenvolvimento sustenta-
vel (Hopwood et al., 2005). Divulgado pelo Relatério “Our
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Common Future”, o conceito mais comumente empregado
considera-o como aquele que “satisfaz as necessidades do
presente, sem comprometer a capacidade das geragoes
futuras de suprir suas necessidades” (WCED, 1987, p.43).
Essa definicdo abriu espago para inUmeras interpretagoes,
expressdes e concepgdes, sem que exista necessariamen-
te um consenso (Claro et al., 2008). Uma das perspectivas
mais disseminadas é o conceito Triple Bottom Line (TBL) de
Elkington (2001), que afirma que a sustentabilidade deve
incorporar, ao mesmo tempo, dimensdes sociais, ambien-
tais e econdmicas.

Assume-se, assim, que as empresas devem contribuir
para um desenvolvimento mais sustentdvel. A reestrutura-
¢do do comportamento empresarial nos diferentes setores
econ6micos para uma perspectiva mais responsdvel facilita
a minimizagao de problemas ambientais, sociais e econémi-
cos (Abreu, 2001). Desse modo, aplicado a area empresarial,
o TBL possui a finalidade de analisar a sustentabilidade além
das medidas tradicionais de lucro, retorno do investimento
e geracao de valor para o acionista, para incluir questdes
sociais e ambientais (Slaper et Hall, 2011; Elkington, 2001).
Com esse cenario de mudanga nas estratégias e praticas das
organizagOes, existe possibilidade de reestruturacdo ndo
apenas nas formas de produgdao, mas também no modo de
consumo de toda populagao.

Nesse sentido, uma nova visdo desenvolvimentista deve
estar alinhada a redug¢do na produgdo de bens e a rees-
truturagdo na prestacdo de servicos que geram grandes
impactos ambientais e sociais, e a redugdo nas atuais ta-
xas de consumo da sociedade (Schumacher, 2001). Diante
desses argumentos, as organizacdes devem repensar suas
estratégias, inserindo a sustentabilidade nos seus nego-
cios, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida
da sociedade e a preservagdo dos recursos naturais (Claro
et al. 2008). No entanto, a introdugdo da sustentabilidade
em praticas empresariais ndo deve ser considerada um au-
mento nos custos operacionais, mas sim uma oportunida-
de de negdcios para adquirir vantagem competitiva, para
melhorar sua imagem, reforgar sua reputagdo no mercado
e aumentar sua rentabilidade (Orsato, 2006; Neves et De
Barcellos, 2013).

Assim, compreende-se que é preciso que o debate so-
bre a insercdao de sustentabilidade nas organiza¢des seja
desvinculado da questdo “introduzir ou ndo introduzir” e
passe para os questionamentos “quando e como introdu-
zir” (Orsato, 2006), em que as preocupagdes com as pes-
soas e com 0 meio ambiente sejam expressas em varidveis
relevantes nos processos e na tomada de decisGes. Essa
perspectiva torna-se mais pertinente quando se abor-
da a cadeia de suprimento e o papel de destaque que a
empresa focal (com suas estratégias e comportamentos)
tem no relacionamento interorganizacional. Para Zhu et

al. (2008), devido a complexidade de gestdo da cadeia de
suprimento, é dificil para as empresas atenderem aos dife-
rentes stakeholders. Desse modo, a sustentabilidade deve
ser concebida como um fator que busca envolver todos os
stakeholders em um contexto especifico, para mudanga no
comportamento e na responsabilidade em relagado a ques-
t6es ambientais, sociais e econdmicas, que leva a introdu-
¢do de estratégias de negdcios legitimadas pela sociedade
(Koplin et al., 2007).

3. ESTRATEGIA E COMPORTAMENTO PROATIVO

Para uma continua manuteng¢do no mercado, as organiza-
¢Oes precisam criar estratégias que direcionem suas ativida-
des. Tais estratégias podem ser definidas como as relagdes
delineadas entre os aspectos internos a organizagdo (recur-
sos e habilidades) e as oportunidades e riscos criados pelo
ambiente externo (Grant, 1991). Na literatura sobre o tema,
a ideia mais disseminada esta alinhada a perspectiva de
norte organizacional, isto é, a estratégia deve ser utilizada
para direcionar quais as praticas e as a¢des que podem ser
realizadas em relagdo aos demais atores que interagem com
essas organizagdes. Para Porter (1991), o sucesso da firma
relaciona-se com a forma de posicionamento que se almeja
no mercado, assim como com o envolvimento efetivo entre
as circunstancias e comportamentos da firma com o merca-
do. Dessa forma, assume-se a discussdao de comportamento
sob um olhar estratégico.

A ideia de comportamento organizacional esta vincu-
lada a maneira como a empresa percebe as nuances de
mercado e modela suas praticas as exigéncias e as neces-
sidades desse mercado, no qual as mudancgas na forma de
atuacdo empresarial se mostram cada vez mais necessa-
rias. Nesse sentido, Robbins (2005) afirma que o comporta-
mento organizacional é um campo de estudo que investiga
o impacto que individuos, grupos e estrutura tém sobre as
empresas, com o propdsito de aplicar este conhecimento
para o aprimoramento da eficacia. Dessa maneira, o com-
portamento em seus diferentes niveis, pode ser analisado
em relagdo a aspectos como: valores; atitudes; satisfacdo
com o trabalho; personalidade; percep¢dao; motivagao; e
trabalho em grupo.

Diante dessa compreensdo e da emergéncia de uma
perspectiva preocupada com a minimizagdo dos impactos
socioambientais por parte das empresas, Abreu (2001) afir-
ma ser necessaria a incorporagdo de um novo perfil de com-
portamento, o qual deve levar em consideragao as questdes
ambientais. Assim, a partir de um melhor posicionamento
entre estrutura, conduta e desempenho, torna-se possivel a
adogdo de estratégias socioambientais que resultem na in-
corporagao de maiores responsabilidades e que melhorem
a dindmica empresa-mercado (Silva et al., 2011), uma vez



que a estratégia tem influéncia no comportamento e este
na construcdo das estratégias, de acordo com uma ldgica
de recursividade e retroalimentagao. Considerando que as
mudangas no comportamento organizacional interferem di-
retamente na performance social corporativa (Sethi, 1975)
— ligado a cultura de uma empresa — pode-se perceber e
inferir que existe um processo de causalidade entre essas
dimensdes, isto é, existe uma relagao direta entre compor-
tamento e performance organizacional. Ao trabalhar com a
ideia de comportamento social empresarial, por exemplo, é
possivel que exista, consequentemente, um desempenho
social na mesma.

Em meio a esse contexto empresa-sociedade, percebe-
-se uma crescente preocupacgdo de parte das organizacdes
com questdes sociais e ambientais. Desse modo, busca-se
ampliar o entendimento de como as empresas podem au-
xiliar para a efetiva¢do de praticas associadas a um desen-
volvimento mais sustentavel. Nesse sentido, estuda-se o
comportamento socioambiental empresarial (CSAE) como
forma de melhor compreender o papel social empresarial,
considerando as expectativas, necessidades e pressdes
que influenciam as empresas participantes de uma rede de
interagdes a adotarem um comportamento mais respon-
savel, diante da percep¢do da importancia de sua atuacgdo
nos processos sociais locais (Santos, 2009). Pode-se rela-
cionar esta Otica de comportamento ao nivel de envolvi-
mento que a empresa tem em relagdo a sustentabilidade,
ao se considerar a responsabilidade das organizagbes e
suas praticas na sociedade.

Nas discussdes sobre o posicionamento estratégico
qgue uma organiza¢do pode possuir referente aos seus
comportamentos, destacam-se: a proatividade, a rea-
tividade e a responsividade. Para questGes da presente
proposta tedrica, assume-se como ponto central para a
discussdo um entendimento mais profundo de aspectos
de proatividade, que, neste caso, relaciona-se com a sus-
tentabilidade. Entende-se por comportamento proativo a
capacidade que as firmas possuem de criar demandas e
dirigir mercados, diferenciando suas estratégias em rela-
¢do aos seus concorrentes e criando uma posi¢do de lide-
ranca da empresa em relagdo aos seus seguidores (Bate-
man et Crant, 1999 apud Kamia et Porto, 2009). Para que
isso se torne concreto, as empresas precisam dinamizar
melhor suas interagdes com seus stakeholders para apri-
morar sua atuagao estratégica.

No que diz respeito a proatividade, diversos estudos vin-
culam a postura proativa ambiental de empresas aos seus
esforgos para se tornar mais sustentdvel. Todavia, essas pes-
quisas tém vinculado o comportamento proativo para a sus-
tentabilidade a melhoria do desempenho ambiental ou a re-
dugdo do impacto ao meio ambiente, ignorando a dimensdo
social da sustentabilidade, ao se concentrarem apenas na di-
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mensdo ambiental do TBL (Leppelt et al., 2013). Os aspectos
sociais tém sido desconsiderados nas pesquisas e praticas
do passado (Pagell et Wu, 2009). Para que se possa conside-
rar a sustentabilidade, é preciso abranger as trés dimensdes
do TBL como um todo. A inser¢do de questdes ligadas as di-
mensoes social e ambiental a empresas e as suas cadeias de
suprimento requer novos conhecimentos, o que indica a ne-
cessidade de muitas pesquisas e experimentagdes (Carvalho
et Barbieri, 2013).

Diante desses argumentos e admitindo como es-
cassas as pesquisas que relacionam o comportamento
proativo a sustentabilidade, o pano de fundo do presen-
te estudo tedrico esta relacionado a uma perspectiva
estratégica, considerando o movimento recursivo que
esta tem com o comportamento das organizagdes, bem
como a influéncia que tal relagdo pode ter ao longo de
uma cadeia de suprimento — uma vez que, para a efe-
tiva insercao da sustentabilidade nos relacionamentos
organizacionais, muitas vezes, deve-se partir de praticas
e ac¢Oes individuais adotadas por cada organizagdo e da
capacidade que esta tem de dissemina-las para todos os
demais atores com quem se relaciona. Trabalha-se com
esta ideia, visto que, de acordo com Pagell et Wu (2009),
a proatividade pode ser considerada um dos principais
motivadores para a construgdo de uma cadeia de supri-
mento mais sustentdvel.

4. PROATIVIDADE AMBIENTAL: UM PRIMEIRO PASSO

Em meio ao avango dos debates até entdo apresentados,
sob o contexto da sustentabilidade incorporada as estraté-
gias e politicas empresariais, considera-se esta discussdo um
primeiro passo no que se refere ao comportamento proa-
tivo, pela falta de pesquisas que observem, mais especifi-
camente, os aspectos relacionados com a dimensao social.
Assim como em outros temas, como é o caso de cadeia de
suprimento, que, em um primeiro momento, assumiu um
carater ambiental, e tentando avangar na discussdo da sus-
tentabilidade, continuou considerando apenas a dimensao
ambiental, a proatividade tem assumido principalmente a
légica de redugdo de impactos ambientais causados pelas
atividades empresariais.

Considerando a dimensdo ambiental, percebe-se que o
numero de organizagbes que adotam praticas ambientais
em suas estratégias e operagdes didrias estd aumentando de
forma continua (Sarkis, 2002). A recorréncia da introdugdo
dessas iniciativas por organizagdes deu origem a uma classi-
ficagdo de comportamentos ambientais nas empresas, que
engloba dois conceitos extremos: proatividade e reatividade
ambiental (Gonzalez-Benito et Gonzéalez-Benito, 2005; 2006;
Gonzalez-Benito, 2008). Nesse sentido, a proatividade am-
biental pode ser conceituada como a implantagdo, de modo
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voluntdrio, de praticas de gestdo destinadas a melhorar o
seu desempenho ambiental ou a estabelecer os sistemas
que tornardo essa melhora possivel, com intuito de realizar
acOes além daquelas exigidas por lei ou por regulamenta-
¢Oes (Buysse et Verbeke, 2003).

A proatividade ambiental trata de praticas e agdes volun-
tariamente desenvolvidas por uma organizagdo, com a fina-
lidade de minimizar o impacto ambiental causado por suas
operagdes (Abreu et al., 2011). Dessa maneira, pode ser
manifestada por inimeras praticas voluntdrias que podem
apresentar objetivos distintos, abrindo espago para que di-
ferentes estratégias, comportamentos e comportamentos
ambientais possam ser desenvolvidos (Gonzalez-Benito et
Gonzalez-Benito, 2006; Gonzalez-Benito, 2008). O surgimen-
to dessas praticas é motivado por trés razdes: (a) aumento
da conscientizagdo ambiental da sociedade e a temeridade
da organizacdo em relagdo a problemas com sua imagem
e com sua reputagdo; (b) efeito de otimizagdo operacional
decorrente de praticas de eficiéncia ambiental; e, (c) ques-
tGes éticas as quais os proprietarios, gestores e acionistas
das organizagBes se deparam (Gonzalez-Benito et Gonzélez-
-Benito, 2005).

Assim, a proatividade ambiental considera a agdo empre-
sarial como uma resposta as pressdes existentes, no sentido
de reduzir o impacto ambiental causado por suas operagdes,
refletindo o compromisso da empresa com o ambiente na-
tural no qual ela estd inserida (Abreu et al., 2011; Gonzalez-
-Benito, 2008). Por sua vez, a reatividade ambiental surge
geralmente apresentada em oposicdao a proatividade am-
biental (Gonzéalez-Benito, 2008). De uma forma geral, as em-
presas proativas implantam mais praticas ambientais além
do que é requerido por lei e por regulamentagdes, enquanto
que as reativas procuram somente cumprir as legislagdes e
os requisitos regulamentares (Kumar et Chandrakar, 2012).
A reatividade ambiental consiste em realizar apenas as mi-
nimas mudancas obrigatdrias necessarias ao cumprimento
das legislagdes ambientais, compreendida como proativida-
de zero (Gonzalez-Benito, 2008; Gonzalez-Benito et Gonza-
lez-Benito, 2006).

Conforme afirmam Abreu et al. (2011), a reatividade am-
biental seria 0 modelo de comportamento corporativo no
qual se encara a questdo ambiental na empresa somente
como um passivo ou uma obrigagdo. Nesse contexto, o fa-
tor ‘motivagdao’ deve ser consolidado como diferenciador
das modificagdes minimas obrigatdrias resultantes do cum-
primento da regulagdo legal (ponto zero da proatividade) e
das medidas tomadas voluntariamente por empresas para
reduzir o seu impacto no meio ambiente (comportamento
proativo) (Gonzalez-Benito et Gonzalez-Benito, 2010). Des-
se modo, é preciso compreender a proatividade ambiental
como uma estratégia regular e continua, incorporada ao pla-
nejamento da empresa, e ndo a vincular em plano principal

como voluntariado ou a agbes pontuais desassociadas da
estratégia corporativa (Abreu et al., 2011).

A proatividade ambiental envolve uma visdao comparti-
Ihada do futuro, em longo prazo, na qual as preocupagdes
ambientais prevalecem na tomada de decisdao das empre-
sas. Todavia, para Buysse et Verbeke (2003), a criagdo efe-
tiva dessa visdao compartilhada parece ser dependente da
presenca de sistemas formais de incentivo, como a norma
ISO 14000, de forma a recompensar o comportamento
ambiental.

Gonzalez-Benito et Gonzalez-Benito (2005; 2006) esta-
beleceram uma classificagdo funcional para a proativida-
de ambiental baseada em praticas ambientais relatadas
na literatura, divididas em trés categorias: praticas orga-
nizacionais e de planejamento; praticas operacionais; e
praticas de comunicagdo. A primeira categoria expressa
acles proativas que dizem respeito ao estabelecimento
de uma politica ambiental da empresa, o desenvolvimento
de procedimentos para definicdo de objetivos ambientais,
a selecdo e implantagdo de agdes ambientais, a avaliacdo
dos resultados de tais agdes ou a alocagdo de responsabi-
lidades ambientais. Dessa forma, refletem o grau em que
um sistema de gestdo ambiental estd sendo desenvolvido
e implantado, de acordo com o comportamento proativo
ambiental proposto (Gonzalez-Benito et Gonzalez-Benito,
2005; 2006).

A segunda categoria — praticas operacionais — envolve
mudangas nos sistemas de produgdo e de operagao, poden-
do ser classificada em dois grupos: praticas operacionais
relacionadas a produto e praticas operacionais relaciona-
das a processo. O primeiro grupo representa a¢des proati-
vas focadas na concepg¢do ou no desenvolvimento de mais
produtos ambientalmente corretos. O segundo grupo, por
sua vez, engloba as a¢des proativas voltadas a construgdo
e implantacdo de métodos e processos de fabricagdo e de
operagdes ambientalmente conscientes (Gonzalez-Benito et
Gonzalez-Benito, 2005; 2006). Verifica-se que algumas des-
sas agOes afetam processos internos, incluindo praticas de
remediacdo e controle e praticas de prevengao, enquanto
outras afetam processos externos, influenciando as intera-
¢Oes da empresa, membros da sua cadeia de suprimento ou
outros stakeholders.

Por fim, a categoria praticas de comunicagao inclui agdes
que objetivam transmitir informac¢des acerca de medidas
adotadas para redugdo do impacto ambiental da empresa
para os seus stakeholders. Estas praticas sdo, comumente,
o principal meio para estabelecer relagdes com as suas
partes interessadas, transmitindo o compromisso ambien-
tal da empresa (Gonzalez-Benito et Gonzalez-Benito, 2005;
2006). E vélido salientar que praticas organizacionais e de
planejamento e praticas de comunica¢do n3do contribuem,



de fato, para melhorar o desempenho ambiental. No en-
tanto, essas praticas sdo facilmente perceptiveis pelos sta-
keholders e possuem o potencial de influenciar a opinido
do publico em geral.

Dessa maneira, estas categorias tém o potencial de in-
fluenciar o desempenho do negécio — e ndo o desempenho
ambiental — visto que podem minimizar as pressdes das
partes interessadas e atrair maior numero de clientes para
a empresa. Nesse sentido, as praticas que podem realmen-
te modificar a performance ambiental das empresas sdo as
operacionais, sejam voltadas para os produtos ou relaciona-
das com os processos, que, por seu turno, sdo menos per-
ceptiveis pelo publico em geral (Gonzalez-Benito et Gonza-
lez-Benito, 2006).

A partir dessa classificagdo, Gonzalez-Benito et Gonzélez-
-Benito (2005) realizaram um estudo para analisar empiri-
camente a relagdo entre a proatividade ambiental e o de-
sempenho empresarial, com uma amostra de 182 empresas
espanholas. Para medir a proatividade ambiental, os autores
utilizaram uma lista de praticas, em que os respondentes de-
veriam assinalar o grau de implanta¢do de cada uma dessas,
por meio de uma escala do tipo likert. O Quadro 01 apre-
senta as categorias relacionadas com as praticas analisadas.
Ap0s a coleta dos dados, a analise dos componentes princi-
pais resultou em quatro fatores: praticas organizacionais e
de planejamento; praticas operacionais de processos exter-
nos; praticas de design de produto; e, praticas operacionais
de processos internos. As praticas comunicacionais foram
divididas entre o fator de organizagdo e planejamento e o
fator de operagdo de processos externos (Gonzéalez-Benito
et Gonzalez-Benito, 2005).

A divisdo das praticas comunicacionais ndo foi considera-
da surpreendente pelos autores, uma vez que as praticas or-
ganizacionais e de planejamento englobam as certificagdes
ambientais, geralmente associadas a um desejo de tornar a
comportamento ambiental publico; e, que as praticas opera-
cionais de processos externos exigem o relacionamento com
outros agentes, informando-os sobre as praticas ambientais
da empresa. Assim, os quatro fatores refletem, respectiva-
mente, as quatro categorias através das quais a proatividade
ambiental pode se concretizar: planejamento e organizagao;
processos externos; design do produto e processos de pro-
dugdo internos. Os resultados indicam que algumas praticas
tém efeito positivo e significativo sobre certos objetivos de
desempenho operacional (por exemplo, praticas do fator de
processos externos) e os objetivos de desempenho de mar-
keting (por exemplo, praticas do fator de design do produto).
Ademais, os achados do estudo confirmaram, em parte, a
existéncia de uma relagdo positiva entre a proatividade am-
biental e o desempenho empresarial (Gonzalez-Benito et
Gonzalez-Benito, 2005).

151

AC A

Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Nimero 2, 2017, pp. 146-157
DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n2.624

Quadro 01. Praticas de proatividade ambiental e suas respectivas
categorias

Categoria Praticas

Definicdo explicita de politica ambiental
Objetivos claros e planos ambientais de longo
prazo
Responsabilidades ambientais bem definidas

Empregados dedicados a gestdo ambiental em
tempo integral

Programas de treinamento para gerentes e
funcionarios sobre o meio ambiente

Sistemas de medicdo e avaliagdo do desempe-
nho ambiental

Planos de emergéncia ambiental

Organizagao e
planejamento

Substituicdo de poluentes e materiais/pecas
perigosos

Designs focados na redugdo do consumo de

recursos e da geracao de residuos durante a

produgao e distribuicdo

Designs focados na redu¢do do consumo de

recursos e da geracao de residuos no uso de
produtos

Design focado na desmontagem, reutilizagdo e

reciclagem

Operacional
(relacionado a
produto)

Critérios ambientais na selegdo de fornecedo-
res

Preferéncia por produtos verdes nas compras
da empresa
Sele¢do de sistemas de transporte mais limpos
Embalagens/recipientes recicldveis ou reutiliza-
veis na logistica
Materiais ecoldgicos para a embalagem pri-
maria

Sistemas de recuperagdo e reciclagem
Destinagdo responsdvel de lixo e de residuos
recicldveis (separagdo e preparagdo)
Controle de emissdo em filtros e no fim de
linha da produgdo
Design de processos focados na redugdo do
consumo de energia e de recursos naturais nas
operagdes
Planejamento e controle da produgdo com
foco na redugdo de desperdicios e otimizando
0 aproveitamento de materiais
Aquisi¢do de tecnologias/equipamentos consi-
derados “limpos”

Operacional
(relacionado a
processo)

Elaboragdo periddica de relatdrios ambientais
Patrocinio de eventos/colaboracdo com organi-
zagOes ecologicas ambientais
Argumentos ambientais no marketing da
empresa
Informagao voluntaria regular sobre gestao
ambiental para clientes e instituicdes

Comunicagao

Fonte: Gonzélez-Benito et Gonzalez-Benito (2005).
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No contexto brasileiro, Abreu et al. (2011) avaliaram em-
piricamente a influéncia da pressdo dos stakeholders na
proatividade ambiental de 112 empresas de médio e grande
porte sediadas no Pais. Para os autores, esta proatividade
considera o comportamento como resposta a pressdo dos
stakeholders, com intuito de minimizar o impacto ambiental
causado por suas operagdes, contudo, avangando em agdes
que vao além das exigidas por legislagdo. Dessa forma, a hi-
potese de pesquisa compreendeu a pressdao ambiental dos
diversos grupos de stakeholders, influenciando positivamen-
te a proatividade ambiental de empresas brasileiras. Os es-
tudiosos testaram a existéncia das trés categorias propostas
por Gonzalez-Benito et Gonzalez-Benito (2005; 2006) a par-
tir de agdes, incluindo a existéncia de auditoria ambiental,
investimento da empresa em tecnologias mais limpas, subs-
tituicdo da matriz energética, programas de educagdo am-
biental dentre outras (Abreu et al., 2011). As praticas aplica-
das no estudo estdo expostas no Quadro 02.

Por meio de uma analise fatorial, os elementos relacio-
nados a instituicdo de programas de formacdo de politicas
ambientais, definigdo de critérios ambientais e de processos
operacionais foram unidos na categoria ‘planejamento’. Os
fatores relativos a investimentos em tecnologias de reducgdo
de consumo e em programas de reciclagem e consumo dos
recursos envolvidos no processo produtivo e, ainda, a modi-
ficacdo de projetos de produtos para a eficiéncia operacio-
nal foram reunidos na categoria ‘operagdes’. Por fim, os ele-
mentos vinculados a publicagdo de relatérios de prestagdo
de contas ambientais e ao uso de propaganda baseadas na
dimensdo ambiental da sustentabilidade foram agrupados
para compor a categoria ‘comunicac¢ado’. Os autores conside-
raram que esse resultado condiciona as variaveis seleciona-
das em uma listagem representativa das praticas de proativi-
dade ambiental — apesar de alguns itens ndo se encaixarem
na categoria esperada, segundo o estudo de Gonzalez-Beni-
to et Gonzalez-Benito (2006). Os resultados obtidos confir-
maram a hipdtese de que os stakeholders exercem pressoes
sobre as empresas, influenciando positivamente sua proati-
vidade ambiental (Abreu et al., 2011).

A partir destes indicadores, observa-se que algumas va-
ridveis tendem a representar aspectos da dimensao social,
no entanto, por se limitar a discussdo da dimensdo am-
biental, sdo consideradas apenas dentro deste contexto.
Com esta compreensdo de que a sustentabilidade pode ser
inserida por uma empresa junto a sua cadeia de suprimen-
to, a partir de um comportamento proativo, toma-se para
a presente discussdo a necessidade de lidar com o tema
de forma macro, sob a perspectiva das trés dimensdes da
sustentabilidade. Seguindo o que apresentaram Pagell et
Wu (2009) sobre a possivel contribuicdo do comportamen-
to proativo para uma cadeia de suprimentos mais susten-
tével, assim como foi discutido por Beske (2012) em sua
argumentacdo sobre capacidade de inovagao, apresenta-

-se, a seguir, a proposta de indicadores que melhor repre-
sente esta discussao, envolvendo indicadores referentes as
dimensdes ambiental, social e econ6mica, que compdem a
sustentabilidade.

Quadro 02. Indicadores de proatividade ambiental

Indicadores de proatividade ambiental

Programa de educagdo ambiental para os funciondarios

Avaliagdo dos riscos/aspectos ambientais e de satide e seguran-
ca

Gerente sénior dedicado as questdes socioambientais

Empregados trabalhando em tempo integral no gerenciamento
ambiental e projetos sociais

Politica ambiental definida e divulgada

Objetivos e planejamento socioambiental de longo prazo clara-
mente definidos

Critérios ambientais e de saude e seguranca no trabalho para a
selegdo de fornecedores

Critérios ambientais e de saude e seguranca no trabalho para
avaliacdo de fornecedores

Periddicas auditorias ambientais e de saude e seguranga no
trabalho

Programa de atendimento a situagdes de emergéncia

Sistemas de tratamento e controle da poluigdo

Procedimentos operacionais escritos para controlar os riscos
ambientais e de salde e segurancga

Projeto dos produtos com foco no desmanche, reuso e reciclagem
Analise do ciclo de vida do produto

Projeto dos processos produtivos com o foco na redugdo de
energia e de recursos naturais

Substituicdo de materiais perigosos ou poluentes nos produtos

Investimentos em tecnologias para redugdo das emissoes de
CO2

Programas de eficiéncia energética

Programas de reciclagem e redugdo de residuos sélidos

Programas de reciclagem e redu¢do do consumo de agua
Substituicdo de combustiveis fosseis por energias renovaveis
(fotovoltiicas, solar, edlica)

Substituicdo de combustiveis fésseis por fontes alternativas de
energia (gas natural, biomassa, geotérmica)

Uso de argumentos ecoldgicos e sociais em suas propagandas e
comunicagdes com o publico

Informagdes claras ao publico sobre os riscos ambientais e de
segurancga e/ou saude do produto

Seminarios sobre sustentabilidade para os executivos
Publicagdo periddica de relatérios de sustentabilidade
Patrocinio de eventos ambientais

Contratacdo de seguro para cobrir os potenciais riscos ambien-
tais

Remediacdo de danos (passivos) ambientais

Protec¢do/preservacgio de espécies e habitats
Fonte: Abreu et al. (2011).




5. PROATIVIDADE DE PRATICAS SUSTENTAVEIS:
UMA PROPOSTA

A partir do que vem sendo discutido neste estudo, é
possivel perceber que alguns estudos relacionam o com-
portamento proativo ambiental de uma empresa aos seus
esforgos para se tornar mais sustentavel, frente aos desafios
do novo paradigma de sustentabilidade (Abreu et al., 2011).
Apesar de utilizar a expressao sustentabilidade e identificar
a necessidade de uma visdao compartilhada, diversas pesqui-
sas relacionam sua classificagdo apenas a estratégias am-
bientais, desconsiderando as questGes sociais. No entanto,
conforme o triple bottom line, empresas devem desenvol-
ver iniciativas voltadas para as questdes sociais, juntamen-
te com os aspectos ambientais e econdmicos, para que seu
comportamento possa ser considerado mais sustentdvel.
Poucos estudos procuraram utilizar classificagGes para des-
crever a proatividade de praticas sustentaveis de organiza-
¢cOes, abrangendo claramente aspectos ambientais e sociais,
como é o caso dos trabalhos de Kiron et al. (2012) e Leppelt
etal. (2013) — que ndo necessariamente abordam o conceito
de proatividade.

Kiron et al. (2012) argumentam que empresas que estdo
investindo em praticas de sustentabilidade, e conseguin-
do resultados positivos com tais praticas, sdo mais favo-
raveis a adquirir maior vantagem competitiva. Esse grupo
de empresas é denominado pelos autores de “harvesters”
(tradugdo literal, ‘colheitadeira’), e se distingue dos “ndo-
-harvesters” em quatro importantes dimensdes: (a) apoio
organizacional; (b) operages; (c) colaboragdo; e, (d) boa
vontade de mudar o modelo organizacional da organizagdo
em resposta as questdes de sustentabilidade. Logo, pode-
-se perceber que as empresas do grupo “harvesters” pos-
suem caracteristicas que dao suporte ao desenvolvimento
de praticas de sustentabilidade, ao mesmo tempo em que
a sustentabilidade contribui para o crescimento de suas
rentabilidades, de suas margens e de sua participagdo no
mercado (Kiron et al., 2012). Consequentemente, as orga-
nizagGes devem direcionar seus esforgos para adentrar ao
grupo “harvesters”.

Por sua vez, Leppelt et al. (2013) abordaram a proativida-
de na cadeia de suprimento, ao investigarem praticas de sus-
tentabilidade associadas a gestdo de relacionamentos com o
fornecedor em sete empresas focais europeias. Para tanto,
os autores definiram uma classificagdo para as organizagoes,
de acordo com o indice de sustentabilidade da bolsa de valo-
res Dow Jones e o indice de responsabilidade corporativa FT-
SE4Good, distinguindo-as em ‘lideres em sustentabilidade’ e
‘seguidoras de sustentabilidade’. As empresas presentes na
listagem dos dois indices mencionados foram consideradas
‘lideres em sustentabilidade’; enquanto que as firmas que
estavam listadas em apenas um indice ou ndo apareciam em
nenhuma lista foram colocadas como ‘seguidoras de susten-
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tabilidade’. De acordo com o estudo, a listagem nesses indi-
ces foi considerada uma indicagdo objetiva para determinar
se uma empresa é ‘lider em sustentabilidade’, uma vez que
sua admissdao em tais listas depende do cumprimento de cri-
térios de sustentabilidade.

Assim sendo, as empresas ‘lideres em sustentabilidade’
sdo aquelas que conduzem suas a¢des baseadas em aspec-
tos ambientais, sociais e econdmicos, além de investir inten-
samente em praticas de relacionamento com o fornecedor,
com intuito de gerir a sustentabilidade além de seus limites
organizacionais. As ‘lideres em sustentabilidade’ possuem
uma estrutura integrada de praticas de sustentabilidade,
além daquelas obrigatdrias pela legislagdo, envolvendo a
gestdo do relacionamento com fornecedores a essas pra-
ticas. Por seu turno, as ‘seguidoras’ realizam ag¢Ges mais
pontuais, que nao estdo conectadas a estratégia empresa-
rial. Desse modo, ‘lideres em sustentabilidade’ dispdem de
maior reputacdo perante seus stakeholders, ao considerar
a sustentabilidade uma importante dimensdo da estratégia
corporativa (Leppelt et al., 2013). Ressalta-se que, tanto em-
presas ‘lideres em sustentabilidade’ como as ‘seguidoras de
sustentabilidade’ sdo empresas focais, ou seja, responsaveis
pelo gerenciamento da cadeia de suprimento.

Dessa maneira, empresas proativas realizam suas opera-
¢0es, focando na redugdo de seus impactos (Orsato, 2006).
Devem repassar esse comportamento para todos os mem-
bros de sua cadeia de suprimento (Buysse et Verbeke, 2003),
0 que exige que iniciativas mais sustentdveis sejam introdu-
zidas nas operagoes dessa cadeia. Além disso, é preciso que
os gestores das empresas da cadeia tenham um comporta-
mento mais proativo ao compreender que a sustentabilida-
de é um compromisso organizacional (Pagell et Wu, 2009).
Para fins deste estudo, propGe-se o comportamento proati-
vo de empresas em relagdo a praticas sustentaveis, o qual
pode também contribuir para o estudo da sustentabilidade
na sua cadeia de suprimento, por meio da articulagdo com
seus elos. Para Sharfman et al. (2009), quanto mais empre-
sas apresentarem comportamento proativo em termos de
praticas sustentaveis, mais empresas irdo seguir esse com-
portamento, colaborando para que suas cadeias de supri-
mentos sejam mais sustentaveis.

A proatividade de praticas sustentaveis amplia o conceito
focado na dimensdo ambiental, ao inserir aspectos sociais
em sua concepgao, considerando a integragao das dimen-
sdes de sustentabilidade propostas por Elkington (2001).
Nesse sentido, a proatividade de praticas sustentaveis pode
ser definida como: a adog¢do de acdes, realizadas volunta-
riamente por empresas, com a finalidade de melhorar o
desempenho ambiental e o desempenho social, além das
exigéncias legais. Assim, a empresa proativa afirma sua
preocupag¢do e seu compromisso com a sociedade e o am-
biente natural em que estd inserida.
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Para melhor representar este conceito, conforme o obje-
tivo deste estudo, foi proposto um conjunto de indicadores
de proatividade de praticas sustentaveis, visando agregar
efetivamente aspectos referentes a dimensdo social ao estu-
do do comportamento proativo. O Quadro 03 apresenta os
indicadores do comportamento proativo de empresas, em
relacdo a sustentabilidade, relacionando-os com as dimen-
soes do Triple Bottom Line. No que diz respeito as questdes
ambientais, as praticas de sustentabilidade listadas foram
baseadas nos estudos de Gonzalez-Benito et Gonzalez-
-Benito (2005) e de Abreu et al. (2011), enquanto que, no
que se refere aos aspectos sociais, foram fundamentadas
em normas relacionadas a responsabilidade social, SA 8000
(2008), NBR 16000 (2012) e I1SO 26000 (2010), referentes
aos aspectos sociais. Essas praticas serdao utilizadas, neste
estudo, para verificar o comportamento proativo das em-
presas analisadas.

Publicada em 1997, a Norma SA 8000 esta fundamenta-
da em nove requisitos: trabalho infantil; trabalho forgado e
compulsdrio; seguranga e saude no trabalho; liberdade de
associacdo e direito a negociagao coletiva; discriminagdo;
praticas disciplinares; carga horaria de trabalho; remunera-
¢do; e, sistema de gestdo. No que lhe diz respeito, a nor-
ma internacional 1SO 26000 foi publicada no ano de 2010,
abrangendo diretrizes sobre responsabilidade social, bem
como orientando acerca de principios, praticas, implantagdo
e promogao de um comportamento socialmente responsa-
vel no ambiente intra e interorganizacional. Por fim, a NBR
16000 é uma norma brasileira publicada no ano de 2004,
que se baseia na metodologia Plan-Do-Check-Act (PDCA)
aplicada a responsabilidade social. Vale salientar que essas
normas asseguram que a empresa possua requisitos mini-
mos de um sistema de gestdo de responsabilidade social — e
nao que seja efetivamente responsavel socialmente.

Considerando os indicadores apresentados no Quadro
03, todos auxiliam para que haja compreensdo do compor-
tamento proativo de praticas sustentaveis, bem como para
que se entenda quais estratégias podem ser utilizadas pe-
las empresas para identificar seu posicionamento em rela-
¢do aos demais atores de sua cadeia de suprimento. Nesse
sentido, a partir dos 46 indicadores selecionados, buscou-
-se equilibrar a contribuicdo de cada dimensdo (ambiental
e social) para a sustentabilidade. Salienta-se que a questdo
econd6mica ndo deve ser deixada de lado, visto que se enten-
de que a empresa esta contribuindo para a sustentabilidade
quando sua atuagdo gera resultados positivos em termos
econdmicos, assegurando a sua rentabilidade (Orsato, 2006;
Carvalho et Barbieri, 2013). Optou-se por ndo destacar uma
categoria Unica no conjunto de agGes relacionadas a proati-
vidade de praticas sustentaveis. Assim, neste estudo, assu-
me-se que a dimensdo econdmica emerge como condi¢do
sine qua non a operagao e a sobrevivéncia empresarial no
mercado, bem como a sustentabilidade.

Acredita-se que gestores de empresas podem utilizar os
indicadores de proatividade de praticas sustentaveis para
analisar o nivel de inser¢do da sustentabilidade em suas
atividades e estratégias. Ainda, pesquisadores da tematica
podem utilizar os indicadores como base de estudos sobre
a introducdo da sustentabilidade em empresas e cadeias de
suprimento. Alves et Nascimento (2016) realizaram um es-
tudo para analisar a adogdo voluntaria de praticas de sus-
tentabilidade de uma empresa. Para tanto, os autores se
basearam nos indicadores apresentados no Quadro 03. Os
autores concluiram que a empresa estudada apresentou
uma postura proativa de praticas sustentaveis em razdo de
possuir grande parte dos indicadores listados incorporada
ao seu core business.

Sob essa perspectiva, argumenta-se que empresas que
integram aspectos socioambientais, além das exigéncias de
regulamentos e legislagGes para o funcionamento de suas
atividades, sdo classificadas como portadoras de um com-
portamento proativo quanto a inser¢do da sustentabilidade
em suas praticas e estratégias. Esse comportamento pas-
sou a ser adotado e, com o tempo, passou a envolver seu
ambiente interorganizacional, englobando os membros das
cadeias de suprimento. Conforme Seuring et Gold (2013), a
introdugdo efetiva da sustentabilidade exige a¢des que ex-
trapolam os limites organizacionais, abarcando o ambiente
interorganizacional. De forma geral, a empresa que gerencia
a cadeia passa a ser responsavel pelos resultados de suas
acOes e de operagdes que ocorrem além de suas fronteiras
organizacionais. Contudo, o primeiro movimento em dire¢do
a introdugdo da sustentabilidade na cadeia de suprimentos
nem sempre parte da empresa focal (Silvestre, 2016).

Para que uma empresa contribua efetivamente para o de-
senvolvimento sustentavel, faz-se necessario desenvolver e
introduzir praticas de sustentabilidade de modo voluntério
internamente e também externamente, envolvendo todos
os elos que fazem parte de sua extensdo. Buysse et Verbeke
(2003) afirmam que a empresa que expande seus relaciona-
mentos para articular-se com seus stakeholders pode gerar
solugdes proativas para as demandas socioambientais. Em-
presas que sdao mais proativas, no que diz respeito a adotar
praticas de sustentabilidade em suas operagdes, sdo mais
suscetiveis a desenvolver maneiras adequadas para resolver
os desafios socioambientais, por considerar a articulagdo
inter-firmas na estratégia e na tomada de decisdo da cadeia
de suprimentos (Sharfman et al., 2009). Nessa circunstancia,
entende-se que a adogao de praticas sustentdveis por parte
de toda cadeia pode ser motivada por um posicionamento
proativo individual das empresas, em que essas compreen-
dem a relevancia de seu papel e a importancia da inser¢do
da sustentabilidade nos negdcios, de forma a reduzir seus
impactos ambientais e sociais, e trazer beneficios a socie-
dade, ao meio ambiente e a sustenta¢do da cadeia de supri-
mento no mercado.
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Quadro 03. Indicadores de proatividade de praticas sustentaveis

Dimensao

Indicador

Ambiental

Definigdo explicita de politica ambiental

Objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos ambientais de longo prazo

Avaliagdo dos riscos/aspectos ambientais

Sistema de medicdo e avaliagdo do desempenho ambiental

Auditorias ambientais realizadas periodicamente

Programa de atendimento a situagdes de emergéncias ambientais

Empregados dedicados a gestdo ambiental em tempo integral

Substituicdo de poluentes e materiais perigosos nos produtos e processos

Sistemas de tratamento e controle da poluigao

Sistemas de recuperacao e reciclagem de materiais utilizados em todas as opera¢des da empresa

Planejamento e controle da produgdo com foco na redugdo de desperdicios e no aproveita-
mento de materiais

Analise do ciclo de vida dos produtos

Projeto dos produtos com foco na desmontagem, no reuso e na reciclagem

Projeto dos produtos focados na redugdo do consumo de recursos naturais, do consumo de
energia e da geragao de residuos

Utilizagdo de embalagens reciclaveis ou reutilizaveis

Remediacdo de passivos ambientais

Redugdo da emissdo de gases nocivos a saude

Sistema de reaproveitamento da dgua

Destinagdo responsavel de residuos sélidos e residuos reciclaveis

Reduc¢do do consumo de recursos naturais, do consumo de energia e da geracdo de residuos
em todas as operac¢es da empresa

Critérios ambientais para a sele¢do de fornecedores

Critérios ambientais para a avaliacdo de fornecedores

Social

Definigdo explicita de politica social

Objetivos claros, responsabilidades bem definidas e planos sociais de longo prazo

Avaliagdo dos riscos/aspectos sociais

Sistema de medigdo e avaliagdo do desempenho social

Auditorias sociais realizadas periodicamente

Auditorias de salide e seguranca no trabalho periodicamente

Programa de atendimento a situagdes de emergéncias sociais

Empregados dedicados a projetos sociais em tempo integral

Participacdo dos funcionarios em decisGes da empresa

Programa de satde e seguranga no trabalho

Incentivos a capacitagdo de empregados através de cursos e treinamentos

Respeito a carga hordria dos funciondrios de acordo com a legislagao trabalhista vigente

Remuneragdo dos funcionarios coerente e adequada para cada cargo

Participagcdo dos empregados nos lucros da empresa

Planos de carreira adequados para cada cargo

Remediagdo de passivos sociais

Critérios sociais para a selegdo de fornecedores

Critérios sociais para a avaliagdo de fornecedores

Ambiental, Social e Econdmica

Elaboragdo periddica de relatérios de sustentabilidade

Programas de treinamento para gerentes e funciondrios sobre sustentabilidade

Utilizagdo de argumentos sobre sustentabilidade na comunicagdo com o publico

Informagdo voluntdria regular sobre sustentabilidade para clientes, érgdos governamentais e
organizagdes ndo-governamentais

Publicagdo periddica de relatérios de sustentabilidade

Colaboragao continua com organizag0es, eventos e projetos vinculados a sustentabilidade

Fonte: Elaborado a partir de Gonzélez-Benito; Gonzalez-Benito (2005); Abreu et al. (2011); SA 8000 (1997); NBR 16000 (2004) e; ISO 26000 (2010)
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Em meio as consideragdes que foram realizadas ao longo
deste estudo tedrico, destaca-se que o comportamento pro-
ativo de empresas em relagdo a sustentabilidade pode ser
considerado como um aspecto motivador para a sustentabi-
lidade em cadeias de suprimento, ou de acordo com o que
expressa Pagell et Wu (2009), de uma cadeia de suprimento
mais sustentavel, ao se considerar que os impactos sobre o
meio ambiente e a sociedade sempre vao existir. Sair de uma
perspectiva “limitada” ao campo da dimensdo ambiental e
ampliar o holofote da proatividade para um maior alinha-
mento com a sustentabilidade (ao focar também em aspec-
tos sociais), demonstra que, através de praticas e mudancgas
em comportamentos, as empresas podem minimizar seus
impactos na sociedade e aperfeigoar seus desempenhos so-
cioambientais.

Este estudo buscou avangar as discussdes sobre a pro-
atividade ambiental com a proposta da proatividade de
praticas sustentaveis, a partir da proposi¢do de indicado-
res mais alinhados ao contexto da sustentabilidade. Tal
proposicdo foi apresentada no ultimo tépico da discussao,
no qual ficou clara a contribuicdo que as empresas — mui-
tas vezes em relagdao com seus stakeholders — possuem na
busca pela sustentabilidade. Com isso, é possivel perceber
que a sustentabilidade foi inserida no ambito empresarial,
como demonstrado pelos indicadores selecionados, sendo
considerada uma condi¢do necessdaria para operagles das
empresas. Dessa maneira, é preciso que as questdes socio-
ambientais sejam continuamente integradas aos negocios,
as politicas, as estratégias, aos processos de tomada de de-
cisdo, ao posicionamento, ao planejamento, as rotinas e ao
dia a dia da organizagao.

Toma-se como limite da presente discussdo o campo da
proatividade e a proposi¢ao de um conjunto de indicadores
numa perspectiva tedrica, ou seja, sem uma validagdo em-
pirica para este momento. Desse modo, para uma verifica-
¢do empirica, sugere-se a necessidade de ponderagao entre
indicadores considerados, por meio da atribuicdo de dife-
rentes pesos, bem como uma validagdao nomoldgica para ali-
nhamento entre as variaveis, na construgao de um conjunto
de indicadores de proatividade de praticas sustentdveis que
sejam genéricos ou adequados a setores econdmicos especi-
ficos. Portanto, é necessario maior aprofundamento tedérico
com relagdo aos indicadores apresentados, bem como sua
validacdo estatistica a partir de uma visdo operacional. Dian-
te dessas consideragdes, verifica-se que o presente estudo
apresenta uma contribuicdo positiva, uma vez que consegue
demonstrar o caminho para estudos da sustentabilidade nas
organizagBes e também em suas cadeias de suprimentos,
se a vertente utilizada para pesquisa for o comportamento
proativo.

REFERENCIAS

Abreu, M. C. S. (2001), Modelo de avaliagdo da estratégia
ambiental: Uma ferramenta para tomada de decisdo. Tese de
Doutorado em Engenharia de Produgado. Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, SC. 232p.

Abreu, M. C. S., Castro Neto, F. C. C,, Silva Filho, J. C. L., Soares,
F. A. (2011), “Influéncia da Pressdo dos Stakeholders na Proa-
tividade Ambiental de Empresas Brasileiras”, artigo apresen-
tado no XXXV Encontro da ANPAD, Rio de Janeiro, RJ, 4-7 de
setembro, disponivel nos anais.

Alves, A. P. F. et Nascimento, L. F. M. (2016). “Proatividade De
Praticas Sustentaveis: Uma Analise Das Praticas Da Empresa
Mercur S/A”, Revista de Administragdo da UFSM, Vol. 9, Ed.
Especial, p.25-42, ago.

Philip Beske, (2012) “Dynamic capabilities and sustainable supply
chain management”, International Journal of Physical Distribu-
tion & Logistics Management, Vol. 42, No. 4, pp.372-387.

Brito, R. P. et Berardi, P. C. (2010) “Vantagem Competitiva na Ges-
tdo Sustentdvel da Cadeia de Suprimentos: um metaestudo”, Re-
vista de Administragdo Eletronica — RAE, Vol. 50, No.2, pp.155-169.

Buysse, K et Verbeke, A. (2003), “Proactive Environmental
Strategies: A Stakeholder Management Perspective”, Strategic
Management Journal, Vol.24, pp.453-470.

Carvalho, A. P. et Barbieri, J. C. (2013), “InovacGes Socioam-
bientais em Cadeias de Suprimento: um estudo de caso sobre
o papel da empresa focal”, RAl — Revista de Administragdo e
Inovacdo, Vol. 10, No.1, pp. 232-256.

Claro, P. B. 0., Claro, D. P., Amancio, R. (2008) “Entendendo
o conceito de sustentabilidade nas organiza¢des”, Revista de
Administragdo (FEA-USP), Vol. 43, No.4, pp.289-300.

Elkington, J. (2001), Canibais com garfo e faca, Makroon
Books, Sao Paulo, SP.

Fenker, E. A. (2012), “Estratégias De Sustentabilidade: Novos
Rumos?”, artigo apresentado no XXXVI Encontro da ANPAD,
Rio de Janeiro, RJ, 22-26 de Setembro, disponivel nos anais.

Gonzdlez-Benito J. (2008), “The Effect of Manufacturing
Pro-activity on Environmental Management: an explora-
tory analysis”, International Journal of Production Research,
Vol.46, No.24, pp.7017-7038.

Gonzalez-Benito, J. et Gonzalez-Benito, O. (2005), “Environ-
mental proactivity and business performance: an empirical
analysis”, Omega, Vol.33, No.1, p.1-15.

Gonzalez-Benito, J. et Gonzdlez-Benito, O. (2006), “A Review
of Determinant Factors of Environmental Proactivity”, Busi-
ness Strategy and the Environment, Vol.15, pp.87-102.

Gonzalez-Benito, J. et Gonzalez-Benito, O. (2010), “A Study of
Determinant Factors of Stakeholder Environmental Pressure”,
Business Strategy and the Environment, Vol.19.



Grant, R. M. (1991), “The resource — based theory of competi-
tive advantage: Implications for strategy formulation”, Califor-
nia Management Review, Vol. 33, No.3, pp.114-135.

Hopwood, B., Mellor, M., O’Brien, G. (2005), “Sustainable De-
velopment: Mapping Different Approaches”, Sustainable De-
velopment, Vol. 13, pp.38-52.

ISO 26000, International Organization for Standardization (2010),
Social responsibility, disponivel em: http://www.iso.org/iso/
home/standards/is026000.htm (Acesso em 16 de Maio de 2013).

Kamia, M. et Porto, J. B. (2009), “Desenvolvimento e valida-
¢do da Escala de Comportamento Proativo nas Organizagdes
— ECPQO”, Avaliagdo Psicolégica, Vol.3, No.3, pp. 359-367.

Kiron, D., Kruschwitz, N., Haanaes, K., Velken, I. S. (2012),
“Sustainability Nears a Tipping Point”, MIT Sloan Manage-
ment Review, Vol.53, No.2, pp.69-74, winter.

Koplin, J., Seuring, S., Mesterharm, M. (2007), “Incorporating
sustainability into supply management in the automotive in-
dustry e the case of the Volkswagen AG”, Journal of Cleaner
Production, Vol.15, pp.1053-1062.

Kumar, R. et Chandrakar, R. (2012), “Overview of Green Supply
Chain Management: Operation and Environmental Impact at Dif-
ferent Stages of the Supply Chain”, International Journal of Engi-
neering and Advanced Technology (IJEAT), Vol. 1, No.3, February.

Leppelt, T., Foerstl, K., Reuter, C., Hartmann, E. (2013) “Sustai-
nability management beyond organizational boundaries-sus-
tainable supplier relationship management in the chemical
industry”, Journal of Cleaner Production, Vol. 56, pp.94-102.

NBR 16000 (2012), Responsabilidade social — Sistema da ges-
tdo — Requisitos, disponivel em: www.inmetro.gov.br/quali-
dade/responsabilidade_social/norma_nacional.asp (Acesso
em 16 de maio de 2013).

Neves, M. F. et De Barcellos, M. D. (2013), “Value creation,
capture and sharing model for food companies, chains and
networks (VCCS MODEL)”, em Scholderer, J.; Brunsg, K (Ed.),
Marketing, food and the consumer. Essex, Person pp.111-126.

Oliver, C. (1990), “Determinants of interorganizational rela-
tionships: integration and future directions”, Academy of Ma-
nagement Review, Vol. 15, No. 2.

Orsato, R. J. (2006), “Competitive Environmental Strategies:
when does it pay to be green?”, California Management Re-
view, Vol. 48, No. 2, pp.127-143.

Pagell, M. et WU, Z. (2009), Building a more complete theory
of sustainable supply chain management using case studies of
10 exemplars. Journal of Supply Chain Management, Vol. 45,
No. 2, pp. 37-56.

Porter, M. E. (1991), “Toward a dynamic theory of strategy”,
Strategic Management Journal, Vol. 12, pp. 95-117.

Robbins, S. P. (2005), Comportamento organizacional, Pear-
son Prentice Hall, Sdo Paulo, SP.

157

AC A

SA 8000 (2008), Social Accountability 8000, disponi-
vel em: www.sa-intl.org/_data/n_0001/resources/
live/2008StdEnglishFinal.pdf (Acesso em 18 de maio de 2013).

Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Nimero 2, 2017, pp. 146-157
DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n2.624

Sachs, 1. (2008), Caminhos para o desenvolvimento sustenta-
vel, Garamond, Rio de Janeiro, RJ.

Santos, C. F. S. O. (2009), “Ferramenta de Avaliacdo da RSE: o
Comportamento Socioambiental Empresarial em Arranjos Pro-
dutivos Locais”, artigo apresentado no XI Encontro Internacio-
nal de Gestdo Empresarial e Meio Ambiente — ENGEMA, Forta-
leza, CE, Unifor, 3-5 de novembro, disponivel nos anais.

Sarkis, J. (2002), Greener Manufacturing and Operations:
from design to delivery and back, Greenleaf Publishing, Shef-
field, 387p.

Schumacher, E. F. (2001), Lo pequefio es hermoso, Tursen S.A,
Espafia.

Sethi, S. P. (1975), “Dimensions of corporate social performan-
ce: An analitical framework”, California Managment Review,
Vol. 17, No.3, pp. 58-64.

Seuring, S. et Gold, S. (2013) “Sustainability management be-
yond corporate boundaries: from stakeholders to performan-
ce”, Journal of Cleaner Production, Vol. 56, pp. 1-6.

Sharfman, M. P, Shaft, T. M., Anex Jr, R. P. (2009), “The Road to
Cooperative Supply-Chain Environmental Management: Trust
and Uncertainty Among Pro-Active Firms”, Business Strategy
and the Environment, Vol. 18, pp.1-13.

Silva, M. E. et Santos, C. F. S. 0. (2011), “A estratégia socioam-
biental do Walmart Brasil: entendendo suas relagbes e as in-
teragGes em sua rede de stakeholders”, artigo apresentado no
XXXV Encontro da ANPAD, Rio de Janeiro, RJ, 4-7 de setembro,
disponivel nos anais.

Silva, M. E., Corréa, A. P. M., Santos, C. F. S. O., Costa, A. C. V.
(2011), “Estratégia socioambiental empresarial: adaptando a
I6gica do modelo estrutura-conduta-performance a um novo
perfil organizacional”, artigo apresentado no XXXI Encontro
Nacional de Engenharia de Produgdo, Belo Horizonte, MG, 4-7
de outubro, disponivel nos anais.

Silvestre, B. (2016), “Sustainable supply chain management:
current debate and future directions”, Gestdo & Producao,
Vol.23, No.2.

Slaper, M. F. et Hall, T. J. (2011), “The Triple Bottom Line: what
is it and how does it work?”, Indiana Business Review, Vol.86,
No.1, spring.

Vanchon, S. et Klassen, R. D. (2006), “Green project partner-
ship in the supply chain: The case of the package printing in-
dustry”, Journal of Cleaner Production, Vol. 14, pp. 661-671.

WCED, World Commission on Environment and Development
(1987), Our Common Future, Oxford University Press, London.
Zhu, Q., Sarkis, J., Lai, K-H. (2008), “Green supply chain ma-

nagement implications for “closing the loop””, Transportation
Research, Vol. 44, pp.1-18.



